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СУЧАСНІ ПРИНЦИПИ АНТИКРИЗОВОГО УПРАВЛІННЯ ПРОМИСЛОВИМИ 
ПІДПРИЄМСТВАМИ  
 
Коваленко О. В. Сучасні принципи антикризового управління промисловими 
підприємствами. Антикризове управління визначається як механізм, що здатний випереджати або 
зм'якшувати кризи, а також утримувати функціонування підприємства в режимі виживання в даний 
період часу і виводити його із кризового стану з мінімальними витратами, тому необхідно 
опрацювати сучасні принципи антикризового управління. 
 
Коваленко Е. В. Современные принципы антикризисного управления. Антикризисное 
управление определяется как механизм способный опережать или смягчать действие кризиса, а также 
обеспечивать функционирование предприятия в режиме выживания в данный период времени и 
выводить его из кризисного состояния с минимальными расходами, поэтому необходимо выработать 
современные принципы антикризисного управления.  
 
Kovalenko E. Modern approaches of anticrises management. Anticrises management is defined 
as mechanism which could foresees or make soften crises effects. It also can provide the enterprise 
functioning in survival regime at a given time period and lead the enterprise out of crises state with minimal 
expanses. Therefore the modern crises management approaches are essential. 
 
Постановка проблеми. Механізм попередження загрози банкрутства, що характеризує 
засоби впливу, має свої особливості, оскільки не завжди звичайні засоби впливу дають необхідний 
ефект у передкризовій чи кризовій ситуації. У механізмі попередження загрози банкрутства 
пріоритети повинні віддаватися: установкам на оптимізм і впевненість, соціально-психологічну 
стабільність діяльності; мотивуванню, орієнтованому на антикризові заходи; економії ресурсів; 
ініціативності у вирішенні проблем і пошуку найкращих варіантів розвитку; корпоративності, 
взаємоприйнятності, пошуку і підтримці інновацій, колективізму (“відчуття ліктя”); професіоналізму; 
обережності і запобіганню помилок; інтеграції. 
Аналіз останніх досліджень і публікацій. Суттєвий внесок в розробку фундаментальних 
принципів антикризового управління зробили вітчизняні економісти: І. Бланк [1], С. Іванюта [2], Л. 
Лігоненко [4], А. Пушкарь, А. Тридед , А.Колос [5], З. Холод, А. Штангрет [8] та ін. і зарубіжні: Г. 
Іванов, Э. Коротков, Є. Уткін [7], Ю. Яковець, Г. Юн та ін. Однак, слід констатувати, що більшість 
вітчизняних та російських економістів продовжують використовувати поняття антикризового 
управління тільки з точки зору управління в період банкрутства. Частина фахівців під антикризовим 
управлінням розуміють управління підприємством в умовах загальної кризи економіки, в другому – 
управління підприємством, що потрапило в кризову ситуацію у результаті незадовільного 
менеджменту. Інші зводять антикризове управління до виключно фінансового процесу, пов'язаному з 
ліквідацією заборгованостей підприємства. Різне трактування одного і того ж поняття призводить до 
теоретичної невизначеності та необґрунтованості практичних рекомендацій з розробки та реалізації 
принципів антикризового управління.  
Для успішного застосування на практиці антикризове управління повинно спиратися на певну 
систему принципів, які відображають сукупний міжнародний досвід у цій сфері менеджменту. На 
наш погляд, специфічні принципи антикризового управління доцільно розглядати диференційовано 
щодо механізму, процесу та системи управління. Як будь-яка система, механізм попередження 
загрози банкрутства підприємства будується при дотриманні чітко визначених та науково 
обґрунтованих принципів. Але, необхідно зауважити що на сьогодні відсутня єдність поглядів 
фахівців по даному питанню. 
Метою дослідження є спроба визначення сучасних принципів антикризового управління 
підприємством.  
Е. Уткін [7] визначає певні основні відмінності, притаманні антикризовому управлінню: 1) 
головною метою антикризового управління є забезпечення стійкого становища на ринку та 
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стабілізація господарсько-фінансового становища підприємства за будь-яких економічних, 
політичних і соціальних метаморфоз у країні; 2) головне в антикризовому управлінні – негайна й 
дієва реакція на істотні зміни зовнішнього середовища на підставі заздалегідь розроблених прогнозів, 
альтернативних варіантів розвитку ситуації; 3) у процесі антикризового управління застосовуються в 
основному ті управлінські інструменти, що дають змогу усунути як тимчасові фінансові ускладнення, 
так і розв'язати інші назрілі проблеми підприємства; 4) антикризове управління ґрунтується на 
постійних і послідовних інноваціях у всіх ланках та сферах діяльності підприємства; 5) антикризове 
управління націлене на те, аби навіть у складній ситуації (при загрозі банкрутства) ввести в дію такі 
управлінські та фінансові механізми, які б дали змогу подолати труднощі з найменшими втратами. 
Так, І. Бланк визначає такі принципи антикризового управління: 1. Рання діагностика 
кризових явищ у фінансовій діяльності підприємства; 2. Терміновість реагування на кризові явища; 3. 
Адекватність реагування підприємства на ступінь реальної загрози його фінансовій рівновазі; 4. 
Повна реалізація внутрішніх можливостей виходу підприємства з кризового стану. У боротьбі з 
загрозою банкрутства підприємство повинно розраховувати виключно на внутрішні фінансові 
можливості [1, С. 321-322]. 
З. М. Холод і А. М. Штангрет виділяють такий перелік принципів антикризового управління: 
1. Рання діагностика кризових явищ у діяльності підприємств та класифікація їх за ступенем 
небезпеки, дослідження основних факторів, що зумовлюють їх розвиток. 2. Своєчасність реагування 
на окремі кризові явища в фінансовому розвитку підприємства. 3. Повна реалізація внутрішніх 
можливостей. 4. Використання санації підприємства для уникнення банкрутства. 5. Забезпечення 
контролю за результатами розроблених заходів для виведення підприємства із фінансової кризи. [8, 
С. 124-127.]. 
С. М. Іванюта розширює межі застосування принципів антикризового управління, до яких 
відносить:  
1. Принцип упередження в розв’язанні проблем – передбачає врахування механізмів 
запобігання виникнення та нейтралізацію кризових явищ;  
2. Принцип максимізації сприятливих можливостей, що полягає в тому, щоб знаходити шляхи 
виходу з кризи на основі унікальних умов для підприємства, відповідно до цього концентрувати 
ресурси в перебігу цього виявлення специфічних умов розвитку підприємства, враховуючи всі стадії 
життєвого циклу і наявності конкурентних переваг;  
3. Принцип концентрації виробництва, що спрямований на зусилля підприємства 
концентрувати ресурси на малій кількості конкурентоспроможної продукції, яка може забезпечити 
значний економічний ефект;  
4. Принцип часових обмежень – це той час, визначений законодавством, який є в 
розпорядженні антикризового керуючого до початку ліквідаційних процедур;  
5. Принцип головної ланки, що передбачає пошук головної проблеми (каталізатора кризи), 
визначає глибинні першопричини виникнення кризових явищ, концентрацію у відповідності до цього 
зусиль (правових, фінансових, матеріальних, трудових) на розв’язання даної проблеми;  
6. Принцип об'єктивності та реалістичності в оцінюванні ситуації, можливості подолання 
кризи, спираючись на об’єктивну реальність;  
7. Принцип оптимального співвідношення централізму та децентралізму в прийнятті 
управлінських рішень – передбачає максимальне залучення персоналу до розробки та централізоване 
прийняття і впровадження антикризових заходів;  
8. Принцип багатоваріантності та ризиковості, дотримання якого потребує висунення та 
оцінки не одного рішення, а досить великої кількості альтернатив для врахування ризиків 
неефективності окремих заходів;  
9. Принцип кадрової політики – збереження та формування унікального кадрового потенціалу 
шляхом відбору, підготовки та перепідготовки кваліфікованих спеціалістів, які здатні приймати 
нестандартні, ризикові антикризові заходи, бути стресовостійкими в умовах кризи; 11. Принцип 
мотивації полягає у використанні засобів мотивації (стимулювання персоналу, збільшення дольової 
участі в прибутку), спрямованих на антикризову свідомість персоналу та розв'язання кризових 
проблем [2, С. 96-97.]. 
О. Пушкар, О. Тридід, А. Колос [5] визначають такі основні принципи антикризового 
управління:  
1. Антикризове управління базується на плануванні та розробці спеціальних оздоровчих 
програм стратегічного характеру, які ставлять собі за мету стабілізацію діяльності й приріст темпів 
розвитку підприємства шляхом використовування ефективних управлінських інструментів, 
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упровадження постійних і послідовних інновацій, оперативного реагування на істотні зміни 
внутрішнього і зовнішнього середовища при якнайменших фінансових і матеріальних втратах для 
підприємства;  
2. Моніторинг зовнішнього і внутрішнього середовища підприємства, активізація стану 
постійного очікування сигналів про можливу кризу і негайна реакція на ці сигнали з метою раннього 
визначення загрози та її запобігання;  
3. Будь-яке зволікання при впровадженні відповідних заходів на підприємстві, що 
знаходиться в умовах кризи, може призвести до посилення кризової ситуації та її наслідків;  
4. Реалізація будь-якого антикризового заходу повинна бути чітко цілеспрямованою і 
забезпечувати можливість досягнення заданого рівня ефективності;  
5. Формування управлінських рішень повинно здійснюватися на підставі оперативної і 
достовірної початкової інформації;  
6. Система менеджменту повинна забезпечувати прогнозування розвитку подій із заданим 
рівнем достовірності;  
7. В управлінській науці не існує універсальних антикризових стратегій, програм, заходів або 
рецептів подолання кризи;  
8. Необхідне чітке ранжування пріоритетних рішень для ліквідації проблем через обмеженість 
ресурсів і часу внаслідок виниклої кризової ситуації;  
9. Реалізацією антикризового управління повинні займатися компетентні фахівці з 
модернізованої управлінської ієрархії згідно з вимогами кризової ситуації;  
10. Кінцева орієнтація на діяльність в умовах післякризового розвитку. 
Л. О. Лігоненко визначає, що основними принципами формування антикризової програми 
мають бути визнані наступні:  
1. Принцип забезпечення досягнення цілей антикризового управління, який виявляє 
відповідність заходів, що включаються до антикризового портфеля підприємства, визначеним цілям 
антикризового управління.  
2. Принцип орієнтації на проблеми, які потребують свого розв’язання, а не на зовнішні ознаки 
їх прояву. Відповідно до цього принципу відбір антикризових заходів для включення до антикризової 
програми має базуватись на визначенні проблем, що існують, та передбачати їх усунення 
(розв’язання).  
3. Принцип забезпечення відповідності антикризової програми наявним та можливим до 
залучення ресурсам підприємства. Реалізація цього принципу визначає обмеженість відбору 
антикризових заходів рамками можливого потенціалу підприємства, необхідного для їх реалізації.  
4. Принцип відповідності часовим обмеженням антикризового процесу. Як часове обмеження 
запропоновано розуміти час, який є в розпорядженні антикризового керуючого до початку 
ліквідаційних процедур, передбачених законодавством з банкрутства.  
5. Принцип обґрунтованості рішення щодо переліку антикризових заходів, який потребує 
обов’язкового попереднього визначення складових елементів задачі, тобто множини наявних 
альтернативних рішень, гіпотез про стан розвитку системи, очікуваних наслідків управлінських 
рішень.  
6. Принцип багатоваріантності, дотримання якого потребує висунення та оцінки не одного 
рішення, а досить великої кількості альтернатив. Потреба в розробці багатоваріантних пропозицій 
зумовлюється необхідністю вибору оптимального переліку заходів, що забезпечується оцінкою 
кожного запропонованого варіанта (антикризової ідеї) з наступним порівнянням наслідків та 
корисності; зміною умов діяльності підприємства, стану зовнішнього середовища, глибини кризи, що 
зумовлює доцільність попередньої розробки альтернативних варіантів дій на випадок очікуваних та 
неочікуваних змін; можливістю нереалізації запланованих антикризових заходів, їх недостатньою 
результативністю, що зумовлює потребу в їх доповненні (оновленні) з урахуванням реалій 
функціонування підприємства.  
7. Принцип професіональності. За цим принципом визначається необхідність професійного 
підходу, доцільність залучення фахівців (експертів) для підготовки проекту антикризової програми, 
генерування альтернатив та оцінки їх наслідків.  
8. Принцип колегіальності, відповідно до якого доцільним визнається використання групи 
фахівців (експертів) з метою підвищення якості антикризової програми.  
9. Принцип максимізації результативності антикризових заходів, згідно з яким перевага має 
віддаватися антикризовим інструментам та заходам, які забезпечують максимальну віддачу (у вигляді 
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приросту прибутковості) на одиницю сукупних (прямих та опосередкованих) витрат, пов’язаних з їх 
підготовкою та проведенням.  
10. Принцип оптимізації співвідношення дієвості (результативності) антикризових заходів та 
ризику їх реалізації, який зумовлює потребу диверсифікації антикризової програми для врахування 
ризиків неефективності окремих заходів та отримання додаткового ефекту синергізму в разі їх 
сукупного проведення [4, С. 330.].  
Практично всі науковці погоджуються з тим, що антикризове управління повинно спиратися 
на ранню діагностику кризових явищ, яка застосовує можливості перманентного моніторингу 
зовнішнього і внутрішнього середовища підприємства і повну реалізацію внутрішніх можливостей і 
ресурсів підприємства з використанням інструментів реструктуризації і потенціалу реінжинірингу. 
На основі розглянутих вище принципів, відмінностей і пріоритетів антикризового управління 
пропонується визначити основні принципи антикризового управління, які повинні бути спрямовані 
на попередження і уникнення банкрутства і адаптацію вітчизняних промислових підприємств до 
ринкових умов господарювання:  
1. Принцип переваги випереджаючого управлінського впливу, що означає перенос центра 
уваги на передбачення появи проблеми до початку роботи над стратегічним планом, щоб включити в 
останній комплекс відповідних заходів із запобігання значних кризових втрат і втрачених у зв’язку з 
кризовою ситуацією можливостей.  
2. Рання діагностика кризових явищ. Здійснення постійного моніторингу фінансового стану 
підприємства з метою раннього виявлення ознак його кризового розвитку. Враховуючи, що загроза 
банкрутства підприємства реалізує найвищий рівень катастрофічного ризику, властивого фінансовій 
діяльності підприємства, і пов’язана з найбільш відчутними втратами капіталу його власників, вона 
повинна діагностуватися на найбільш ранніх стадіях з метою своєчасного використання можливостей 
її нейтралізації.  
3. Диференціація індикаторів кризових явищ за ступенем їхньої небезпеки. Визначення 
масштабів кризового стану підприємства. Дослідження основних чинників, які характеризують 
кризовий розвиток підприємства. Фінансовий менеджмент використовує в процесі діагностики 
банкрутства підприємства велику кількість індикаторів його кризового розвитку. Ці індикатори 
фіксують різні аспекти фінансової діяльності підприємства.  
4. Терміновість реагування на окремі кризові явища. Криза, яка щойно з’явилася, не тільки 
має тенденцію до розширення з кожним новим господарчим циклом, а й породжує нові 
супроводжувальні явища, тому чим раніше будуть задіяні антикризові механізми, тим більші 
можливості для відновлення порушеної фінансової рівноваги матиме в своєму розпорядженні 
підприємство.  
5. Адекватність реагування підприємства на ступінь реальної загрози його фінансовій 
рівновазі. Механізми нейтралізації загрози банкрутства повинні враховувати реальний рівень цієї 
загрози і бути адекватними цьому рівню. Система механізмів по нейтралізації загрози банкрутства, 
що використовується, в більшій мірі пов’язана з фінансовими затратами або втратами. При цьому 
рівень цих затрат має бути адекватним рівню загрози банкрутства підприємства. В іншому випадку 
або не буде досягнутий очікуваний ефект (якщо дія механізму недостатня), або підприємство буди 
нести невиправдано високі витрати (якщо дія механізму надмірна для даного рівня загрози 
банкрутства).  
6. Посилення інтеграційних процесів, що дозволяють концентрувати зусилля і більш 
ефективно використовувати потенціал дієвих внутрішніх можливостей виходу підприємства з 
кризового стану. Внутрішні механізми стабілізації повинні забезпечити реалізацію термінових 
заходів із відновлення платоспроможності та фінансової рівноваги підприємства за рахунок 
внутрішніх резервів. Ці механізми засновані на послідовному використанні певних моделей 
управлінських рішень, які обираються відповідно до специфіки господарської діяльності 
підприємства і масштабів його кризового розвитку. Особливо на початкових стадіях діагностики 
загрози банкрутства підприємство повинне розраховувати лише на внутрішні можливості і умови 
внутрішнього середовища: матеріально-технічні, виробничо-технологічні, трудові і інформаційні 
ресурси.  
7. Публічність (оголошення кризового стану) та використання для запобігання банкрутству за 
необхідності відповідних форм реструктуризації та санації підприємства. Якщо загроза банкрутства 
діагностована лише на пізній її стадії і має катастрофічний характер, а механізми внутрішньої 
нейтралізації не дозволяють досягти необхідного ефекту у відновленні фінансової рівноваги 
підприємства, воно повинне ініціювати свою санацію, вибравши для цього найбільш ефективні її 
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форми за умов дотримання часових обмежень процесу антикризового управління, установлених 
Законом України “Про відновлення платоспроможності боржника або визнання його банкрутом” та 
умов зовнішнього середовища.  
8. Забезпечення контролю за результатами розроблених заходів щодо виведення підприємства 
з кризового стану. Враховуючи важливість реалізації розроблених заходів для подальшої 
життєдіяльності підприємства, такому контролю приділяється першочергова увага. Він покладається, 
як правило, безпосередньо на керівників підприємства. Основна частина цих заходів контролюється в 
системі оперативного контролінгу, організованого на підприємстві. 9. Принцип економічності 
управління, що базується на встановленні економічної доцільності впровадження конкретного 
різновиду антикризового менеджменту в організації, і вимагає обов’язкової перевірки можливості 
покриття додаткових витрат на впровадження випереджаючого антикризового управління доходом, 
що від нього отримується. 
Висновки. Розглянуті принципи є основою організації антикризового управління 
підприємством. Існування антикризової системи може втілиться в особливих інтегрованих формах 
співробітництва, які забезпечують об’єднання структурних елементів підприємства в одне ціле. При 
рішенні антикризових проблем простішими організаційними формами співробітництва є «центри 
антикризової координації цільового управління» (комісії, комітети, ради, конференції), які виконують 
координаційні функції щодо ряду управлінських ланок, які сформовані за функціональною або 
лінійною ознакою [3, С.130 – 136]. Після аналізу причин кризи необхідно визначити систему цілей 
виходу підприємства з кризового стану, адекватних його масштабам. Цілі антикризового управління 
конкретизуються відповідно до масштабів кризового стану підприємства. “Дерево цілей” враховує 7 
груп: економічні, фінансові, управлінські, структурні, виробничі, техніко-технологічні та соціальні. 
Таким чином здійснюється диверсифікація управління, пошук найбільш прийнятних типологічних 
ознак ефективного управління у складних ситуаціях. Автори [6, С. 89-93.] стверджують, що 
стратегічною ціллю антикризового управління є раннє виявлення сигналів про кризові явища, що 
наближаються. До тактичних цілей відносять оцінку і прогнозування кризових явищ, а також 
розробку управлінських рішень по виводу підприємства зі стану кризи. Вони повинні враховувати 
також прогноз розвитку основних чинників, які визначають загрозу банкрутства підприємства. З 
урахуванням умов фінансовий менеджмент на даному етапі може бути спрямований на реалізацію 
трьох принципових цілей, адекватних масштабам кризового стану підприємства: усунення 
неплатоспроможності підприємства; відновлення фінансової стійкості підприємства (забезпечення 
його фінансової рівноваги в короткостроковій перспективі); зміна фінансової стратегії з метою 
забезпечення стійкого економічного зростання підприємства (досягнення його фінансової рівноваги в 
довгостроковій перспективі). 
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